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1 Kohti uutta aluehallintoa 
“Where there’s a will, there’s a way.”  
 
Valtion aluehallinto uudistuu ja muuttuu voimakkaasti vuosien 2017 – 2019 aikana. 
Nykyisen hallituksen hallitusohjelmassa on useita valtion aluehallinnon organisoitu-
miseen, toimintatapaan ja tehtäviin vaikuttavia tavoitteita, joista merkittävin reformi 
on aluehallinnon rakenneuudistus, joka astuu voimaan vuoden 2019 alusta. Tässä uu-
distuksessa sovitetaan yhteen valtion aluehallintoa ja maakuntahallintoa sekä yksin-
kertaistetaan julkisen aluehallinnon järjestämistä (valtio, alueet ja kunnat). Toinen 
merkittävä aluehallintoon laajalti vaikuttava hallituksen kärkihanke on digitalisaatio, 
kokeilut ja normien purkaminen, joka käsittää julkisten palvelujen digitalisoimisen, 
digitaalisen liiketoiminnan kasvuympäristön rakentamisen, säädöksien sujuvoittami-
sen, kokeilukulttuurin käyttöönoton sekä johtamisen ja toimeenpanon parantamisen. 
(Hallitusohjelma 2015.)  
Aluehallintouudistuksen ja kärkihankkeiden tavoitteena on merkittävästi helpottaa 
kansalaisten arkea, yritystoimintaa, maataloutta, investointeja, rakentamista, ter-
vettä kilpailua ja vapaaehtoistoimintaa purkamalla turhaa sääntelyä, keventämällä 
hallinnollista taakkaa ja sujuvoittamalla lupaprosesseja. Uudistuksessa korostetaan 
toimintatapamuutoksia, sujuvia palveluita, vuorovaikutteista kehittämistä sekä aluei-
den vahvuuksien hyödyntämistä. Maakuntauudistusprosessissa toimitaan koko ajan 
asiakkuus edellä, joka varmistetaan mm. valmistelussa mukana olevilla kattavilla asia-
kasraadeilla. (Hallitusohjelman toteutus 2016.)  
Keski-Suomessa maakuntauudistus koskettaa noin 10 000 henkilöä, josta ELY-
keskuksen ja TE-toimiston henkilöstön osuus on 370 henkilöä (Keski-Suomen maa-
kuntauudistus 2017). Koska muutos koskettaa jokaisen ihmisen tarvitsemia palveluja 
(mm. sosiaali- ja terveyspalvelut, palo- ja pelastustoimi sekä ympäristöterveyden-
huolto) sekä laajalti palveluja tarjoavia viranomaisia (mm. ELY-keskukset, TE-
toimistot sekä maakuntaliitot), on muutokseen kytkettävä myös viranomaisten toi-





2.1 Opinnäytetyön tavoite  
Valvojasta valmentajaksi – toimintamalli on aluehallintotasolla hyvin nuori ja siitä ei 
ole aikaisemmin tehty tieteellistä tutkimusta. Tämä opinnäytetyö toimii pilottina, 
jossa on ensin kartoitettu kvantitatiivisin menetelmin sekä henkilöstön nykyinen rooli 
että asiakkaiden kokema toimintatapakulttuuri. Tämän jälkeen on käytetty empiiristä 
tutkimusotetta kvalitatiivisten menetelmien kautta, jossa on tutkittu miten 
valmentavaa työotetta voidaan ottaa mukaan viranomaistoimintaan, sekä tätä kautta 
muuntaa perinteisen viranomaisen ja valvojan roolia valmentajaksi, mahdollistajaksi, 
edellysten luojaksi ja toiminnan tukijaksi.  
Säätelyn ja hallinnollisen taakan raskautta sekä byrokraattisuutta asiakkaille pyritään 
tätä kautta merkittävästi keventämään sekä lisäämään asiakkaiden ja viranomaisten 
keskinäistä luottamusta. Työn tuloksilla halutaan myös tukea työelämän jatkuvassa 
muutoksessa työskenteleviä työntekijöitä sekä auttaa heitä omaksumaan ja 
oppimaan työelämän vaatimia uusia valmennustaitoja. Työllä pyritään 
edesauttamaan myös Keski-Suomen ELY-keskuksen vision toteutumista, jolla 
tähdätään valtakunnan parhaaksi ELY-keskukseksi vuonna 2018 sekä toteuttamaan 
ELY-keskusten arvoja (asiakaslähtöisyys, osaaminen, yhteistyö ja avoimuus) (Työ- ja 
elinkeinoministeriö 2016).  
Maakuntauudistus tulee uudistamaan laajalti organisaatiokulttuureja sekä itse työn 
tekemistä, jolloin sekä työnantajalla että työntekijöillä on mahdollisuus parantaa 
työkäytäntöjään. Esimiehet voivat sitouttaa työntekijät uuteen antamalla heille 
muuttuneita, parempia toimintamalleja työskentelyyn asiakkaiden kanssa. Muutos 
mahdollistaa myös esimiehille uusien johtamis- ja työskentelytapojen sisäistämisen ja 
toimeenpanon.  
Tämän opinnäytetyön aihe liittyy suoraan opiskelijan käytännön työelämään sekä 
asiantuntijana että luonnonmukaisen tuotannon valvontatyötä tekevien tarkastajien 
esimiehenä.  Tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan jatkossa hyödyntää sekä 
työntekijöiden että esimiesten työ- ja toimintatapoja sekä rooleja uudistettaessa. 




kokeilukulttuurin sekä toimintapamuutosten osalta ja  ovat valtakunnallisesti 
sovellettavissa. Tehdyn tutkimuksen avulla Valvojasta valmentajaksi – toimintatapaa 
tullaan levittämään ja vahvistamaan aluehallinnossa mm. valtiovarainministeriön 
2017 talousarvioesityksen mukaisesti (Valtiovarainministeriö 2017). 
2.2 Käytetty menetelmä ja tutkimuskysymykset 
Tutkimus on kehittämistutkimus, jossa käytetään sekä laadullista eli kvalitatiivista 
että määrällistä eli kvantitatiivista tutkimusotetta.  Kehittämistutkimuksen taustalla 
on ilmiö, prosessi tai asiantila, jonka halutaan olevan kehittämisen tai muutoksen 
jälkeen paremmin. (Kananen 2012, 13.)  
Tutkimus perustuu Keski-Suomen ELY-keskuksen maaseutuyksikön työntekijöille sekä 
Keski-Suomen luomukotieläintiloille tehtyyn kyselyyn, jolla on kartoitettu 
asiakaspalveluroolien nykytilanne sekä viranomaisten että asiakkaiden kannalta. 
Tutkimuksen tietoperustaa on täydennetty kohdennetuilla teemahaastatteluilla sekä 
kirjallisuustutkimuksella. Tutkimuksessa peilataan tieteellisessä kirjallisuudessa 
esiintyvää valmentajan roolia työntekijöiden hahmottamaan rooliin. Lisäksi 
tutkimuksessa kartoitetaan niitä toimintapoja ja työkaluja, joilla esimiehet voivat 
suunnata viraston toimintaa tapahtuvassa organisaatiomuutoksessa kohti vuorovai-
kutteista toimintaa asiakkaiden kanssa. 
Työn mittariksi valittiin lean-ajattelun mukainen asiakasarvo ja sen keskeiset 
tutkimuskysymykset ovat: 
1) Millainen on viranomaisen nykyinen käsitys omasta roolistaan? 
2) Millaista palvelua asiakkaat toivovat viranomaisilta? 
3) Miten valmentava työote otetaan mukaan viranomaistoimintaan? 
2.3 Aiheen rajaus 
Opinnäytetöiden eräs kriittisimmistä vaiheista on löytyneen opinnäyteaiheen 
rajaaminen, sillä tutkijan perusvirhe on valita aihe, joka on liian laaja tutkittavaksi. 




suuntaamaan uudelleen aihettaan aineiston keruun ja opinnäytetyöprosessin aikana. 
(Hirsjärvi 2015, 81.)  
Aiheen rajauksessa on tiedostettava myös se, että työn on oltava hallittavissa ja sen 
avulla täytetään tutkimusalan ja tieteen aukkoja (Kananen 2015, 37). Tutkijan tulee 
myös opinnäyteaiheen muotoilun ohella tehdä hyvin varhain linjauksia siitä, millä 
menetelmällä tai menetelmillä  havaittuun tutkimusongelmaan haetaan ratkaisuja ja 
vastauksia (Kananen 2015, 64). 
Valvojasta valmentajaksi - teema valikoitui tarkemmaksi tutkimuskohteeksi siksi, että 
työ itse on murroksessa globalisaation, väestön ikääntymisen ja digitalisaation vuoksi 
(Dufva 2017). Paikallistasolla muutos työympäristössä peilaantuu mm. 
maakuntauudistuksena, jossa ulkoiset muutokset käynnistävät koko työyhteisössä 
sisäisen muutosprosessin. Tutkimus haluttiin kohdentaa ELY-keskuksen 
maaseutuyksikköön, jonka työhön sisältyy mm. biotalouden edistäminen monella eri 
toimintatavalla. Biotalous kattaa muun muassa metsäteollisuuden, 
kemianteollisuuden, kalatalouden, maatalouden, elintarviketeollisuuden, 
luontomatkailun ja lääketeollisuuden. Biotalous muodostaa Suomen elinkeinoelämän 
selkärangan ja on tällä hetkellä yksi suurimmista globaalitrendeistä (Toivanen 2016 
sekä Wernicke 2016).  
Bioltalouteen ja digitalisaatioon liittyy kuitenkin Suomessa laaja ja moniportainen 
aluehallinto sekä varsinkin maatalouden osalta laajasti byrokraattinen järjestelmä. 
Aluehallintoa uudistetaan nyt laajimmin kuin koskaan itsenäisyyden aikana ja siinä 
korostetaan asiakkuutta ja sen huomioon ottamista, mutta myös tavoitellaan uusia 
toimintatapoja, tehokkuutta ja byrokratian vähentämistä. Tämän vuoksi onkin 
ajankohtaista ja tarpeellista tutkia uutta Valvojasta valmentajaksi – toimintamallia 
yhteydessä julkisen viranomaisen muutosprosessiin.  
Työn suunnittelu- ja alkuvaiheessa Valvojasta valmentajaksi – toimintatapaa 
käsiteltiin yleisemmällä ja laajemmalla tasolla lähiruoantuotantosektorin kautta.  
Kehittämistutkimuksen edetessä kävi selväksi, että hahmoteltu aihealue ja tavoitteet 
(Valvojasta valmentajaksi – toimintamalli sekä kolmivaiheinen infopolku asiakkaille) 





Työn hallittavuuden parantamiseksi sekä lähtöaineiston laajuuden rajaamiseksi 
työssä päätettiin keskittyä Valvojasta valmentajaksi – toimintamalliin. Työn aikana on 
jouduttu tekemään useita rajaavia valintoja, mutta myös laajentamaan tietyiltä osin 
pohja-aineistoa haastatteluilla riittävän aineistokattavuuden saamiseksi.  
3 Tutkimuksen teoria 
3.1 Tieteellinen tutkimus 
Tutkimusotteet jaetaan kvalitatiiviseen eli laadulliseen sekä kvantitatiiviseen eli 
määrälliseen tutkimukseen, vaikkakin niitä on käytännössä vaikea tarkkarajaisesti 
erottaa toisistaan (Hirsjärvi 2015, 136). Määrällinen tutkimus perustuu lukuihin, kun 
taas laadullinen tutkimus käyttää sanoja ja lauseita (Kananen 2008, 24). 
Kvantitatiivinen tutkimus alkaa hypoteeseista ja teorioista ja siinä käytetään 
muodollisia instrumenttejä. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puolestaan päädytään 
lopuksi hypoteeseihin ja teorioihin ja tutkija itse on tutkimuksen instrumentti. 
(Kananen 2008, 27.)  
Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tukimuksessa lähtökohtana on todellisen elämän 
kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullinen tutkimus pyrkii 
löytämään ja paljastamaan mahdollisia uusia tosiasioita, eikä vain todentamaan jo 
olemassa olevia väittämiä. (Hirsjärvi 2015, 161.)  
Opinnäytetyöprosessin alussa oli jo nähtävissä se seikka, että tutkimus tulisi 
painottumaan enemmän laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen sektorille, koska 
Valvojasta valmentajaksi – ideologian soveltaminen on subjektiivista ja työn 
tarkoituksena on tulkita ja ymmärtää monimutkaisia, vaikeasti mitattavia muuttujia. 
Kvalitatiivisesta painotuksesta huolimatta työssä käytetään myös kvantitatiivista 
tutkimusotetta nykytilannetta kartoittavissa kyselyissä. 
Laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelmiä on tarjolla lukuisia. Esimerkiksi 
Hirsjärvi (2015, 162) listaa teoksessaan 43 eri kvalitatiivisen tutkimuksen alalajia. 
Koska tutkimukseni kohdentuu toimintamallien muutokseen, luo se itsessään jo sen 
viitekehyksen, että tutkija lähestyy aiheessaan monimutkaista kokonaisuutta, jonka 




työssä pyritään ymmärtämään ja tulkitsemaan eri viranomaisrooleja sekä 
tuottamaan tulevaan muutokseen uusi ratkaisumalli. 
Koska työn tarkoituksena on sekä kartoittaa nykytilanne että tuottaa käytännön 
työelämään vastauksia, joilla halutaan vaikuttaa sekä asiakkaiden että viranomaisten 
toimintaan, astutaan tässä vaiheessa perinteisen laadullisen tutkimuskentän 
ulkopuolelle ns. ”blended” eli yhdistelmätutkimusten alueelle. Laadullisen ja 
määrällisen tutkimuksen yhdistelmiä ovat case-tutkimus, kehittämistutkimus sekä 
toimintatutkimus (Kananen 2015, 75). 
Yhdistelmätutkimuksiin liitetään läheisesti myös triangulaatio eli 
monimenetelmäinen tutkimusote, jossa tutkittavaan ilmiöön haetaan ymmärrystä 
monesta näkökulmasta; eri tieteenaloilta, aineistoista, tutkijoilta ja 
aineistonkeruumenetelmistä. Triangualaation neljä eri muotoa ovat menetelmä-, 
teoria-, tutkija- ja aineistotriangulaatio (Kananen 2015, 358-359). 
3.2 Tutkimusstrategiat 
Case-, kehittämis- sekä toimintatutkimus usein rinnastetaan keskenään, sillä niissä 
kaikissa on paljon yhteisiä piirteitä. Kanasen (2014, 28 ja 2015, 76, ) mukaan case-
tutkimus on periaatteessa osa kehittämis- tai toimintatutkimusta. 
Perusero näiden kolmen eri tutkimusmuodon välillä muodostuu tutkijan roolista 
tutkimusta tehtäessä. Case-tutkimuksessa tutkija on ulkopuolinen havainnoija, joka 
ei osallistu itse tutkittavan ilmiön toimintaan (Kananen 2014, 28). Toiminta- ja 
kehittämistutkimus pyrkivät molemmat muutokseen, mutta kehittämistutkimuksessa 
tutkijan mukana oloa muutoksen läpiviemisessä ei vaadita, kuten 
toimintatutkimuksessa.  Case-tutkimus sen sijaan ei pyri muutokseen. 
Kehittämistutkimus lisäksi kohdistuu koko prosessiin, kun taas toimintatutkimus 
ihmisiin, heidän vaikuttamismahdollisuuksiinsa ja saamiseensa mukaan muutokseen. 
Kehittämistutkimus tähtää laajempaan yleistettävyyteen kuin toimintatutkimus ja 
korostaa uuden teorian luomisen tärkeyttä. (Kananen 2014, 29 ja Kananen 2012, 19-
21.) 
Tarkasteltaessa kokonaisuutena asetettua tutkimusongelmaa, -kysymyksiä ja -




tutkimuksena, joka tutkimusprosessin edetessä on muuntautunut 
kehittämistutkimukseksi.  
Kehittämistutkimuksesta voidaan puhua silloin, kun tutkimuksellisella orientaatiolla 
pyritään muuttamaan asioita parempaan suuntaan. Kehittämistutkimus eroaa 
muusta kehittämistyöstä siten, että siinä käytetään tieteellisiä menetelmiä ja 
pyritään luomaan uutta ja luotettavaa tietoa. (Kananen 2012, 19-21.)  
Kehittämistutkimukselle on ominaista, että kehittäminen tapahtuu jossain tietyssä 
kontekstissa ja tuloksena on muutos kehittämisen kohteena olleessa ilmiössä. Vaikka 
tuloksia ei voida yleistää, muutosprosessi voidaan toistaa jossain muussa vastaavassa 
kontekstissa ja tuloksia voidaan hyödyntää muualla. (Kananen 2012, 43.) 
Kehittämistutkimus voidaan mallintaa kaaviolla, jossa on kuvattu sen kolme ydinosa-
aluetta. Kyseinen kaavio on ohessa kuviona 1. 
  





4 Aineiston hankintamenetelmät 
Tutkimusaineiston hankinnan lähtökohtana ovat tutkimusongelmat tai tutkimusteh-
tävät, joiden perusteella valitaan aineiston keruumenetelmät. Tutkimus pohjautuu 
pääsääntöisesti sitä käsittelevään kirjallisuuteen, jonka avulla hahmotetaan opinnäy-
tetyön aihepiirin kokonaisuutta. Sen avulla saadaan tietoa siitä, miten paljon tutki-
mustietoa on olemassa, millaisesta näkökulmasta aihetta on tutkittu ja millaisin me-
netelmin. Tämä teoreettinen viitekehys on tutkimuskatsaus, jossa kuvataan opinnäy-
tetyön käsitteellistä taustaa ja miten tekeillä oleva työ liittyy jo olemassa oleviin tut-
kimuksiin. (Hirsjärvi 2009, 121.)  
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa käytetään aineistonkeruumenetelminä yleisesti kyse-
lyä, havainnointia, haastatteluja ja dokumenttien käyttöä (Hirsjärvi 2015, 192). Tutki-
musaineiston hankinnassa voidaan tutkimuksen luotettavuuden lisäämiseksi ja riittä-
vän kattavan kuvan saamiseksi yhdistää erilaisia menetelmiä, tietolähteitä ja teori-
oita. Tätä useiden menetelmien ja lähestymistapojen tutkimusotetta kutsutaan trian-
gulaatioksi. (Saaranen-Kauppinen 2006.) 
Tässä työssä käytetään aineiston hankintamenetelminä kyselyjä, teemahaastatteluja 
sekä kirjallisuustutkimusta. Aineiston hankintamenetelmänä käytetään täten mene-
telmätriangulaatiota (Saaranen-Kauppinen 2006). 
4.1 Kyselyt 
Kehittämistutkimuksessa voidaan käyttää kvantitatiivisen tutkimuksen 
tiedonkeruumenetelmistä kyselylomaketta. Kysely soveltuu mm. mielipiteiden 
mittaamiseen. (Kananen 2012, 121.) Kyselytutkimuksella pääsääntöisesti 
kartoitetaan jonkin suuremman (n määrän) otosryhmän tietoja. Koska tämä 
kehittämistutkimus on kohdennettu tiettyyn tapaukseen (case study), kerätään 
intensiivistä tietoa kyselyn kautta kahdesta erillisestä pienehköstä joukosta. (Hirsjärvi 
2009, 134.)  
Kyselyn avulla aineisto kerätään standardoidusti survey-tutkimus avulla, jossa asiat 
kysytään kaikilta kohderyhmän vastaajilta täsmälleen samalla tavalla. Tässä työssä 




Ensimmäisellä kyselytutkimuksella kartoitetaan millainen on maaseutuyksikön 
viranomaisten nykyinen käsitys omasta roolistaan ja toisella kyselyllä kartoitetaan 
millaista palvelua maaseutuyksikön asiakkaat (luomukotieläintilat) toivovat 
viranomaisilta. 
Viranomaiskysely suoritettiin kaikille Keski-Suomen ELY-keskuksen maaseutuyksikön 
työntekijöille (kohderyhmän koko 18 henkilöä). Kohderyhmä oli perusteltu siksi, että 
koko tutkimus kohdistuu juuri tämän ELY-keskuksen viranomaistoimintaan ja 
varsinkin tuki- ja valvontatehtäviä tekevien viranomaisten roolimuutoksiin. Tehty 
kysely on liitteenä 1.  
Kysely viranomaisille toteutettiin Google Form – ohjelmalla siten, että pääosassa 
kysymyksiä käytettiin Likert-asteikkoa (joko neljä tai kuusiportaista), mutta mukana 
oli myös joitakin avovastauskysymyksiä sekä yksi valintakysymys. 
Asiakaskysely suoritettiin kaikille Keski-Suomen maakunnan alueella toimiville 
luomukotieläintilojen toimijoille (kohderyhmän koko 32 henkilöä). Kohderyhmään 
valintaan vaikutti useat eri tekijät. Tutkimuksessa haluttiin kartoittaa asiakkaiden 
kokemuksia viranomaispalveluista ja saada esille asiakkaan ääni (voice of customer).  
Viranomaispalveluita käyttää kuitenkin hyvin laaja joukko kansalaisia, josta johtuen 
kyselyn kohderyhmää oli rajattava, jotta vastausaineisto ei muodostuisi liian laajaksi. 
Satunnais- ja systemaattinen otos suljettiin pois siksi, että asiakasnäkökulmaa 
haluttiin kysyä erityisesti sellaisilta toimijoilta, jotka keskimääräistä useammin 
käyttävät viranomaispalveluja.  
Asiakkaat, jotka joutuvat käyttämään tavanomaista tiheämmin maaseutuyksikön 
palveluja, ovat palveluntarjoajalle ns. avainasiakkaita, joiden kautta voidaan palvelun 
tasoa ja toimivuutta peilata parhaiten. Tutkimuskyselyn rajausvaiheessa nousi esille 
asiakasryhmä, johon kohdistuu säännöllisesti vähintään kerran vuodessa sekä 
viranomaisvalvontaa että muiden tehtävien kautta viranomaistoimintaa myös 
vähintään kerran vuodessa.  Koska luonnonmukaisen tuotannon sertifikaatti 
edellyttää luomukotieläintiloilla laajalti eri viranomaispalvelujen käyttöä, on tällä 
asiakasryhmällä vankkaa kokemusperäistä näkemystä siitä, mikä viranomaisen 




Asiakaskysely toteutettiin myös Google Forms – ohjelmalla siten, että pääosassa 
kysymyksiä käytettiin valintaa, mutta muutamassa myös Likert-asteikkoa (joko neljä 
tai kuusiportaista). Lisäksi mukana oli avovastauskysymyksiä, joilla ohjattiin asiakkaita 
kirjoittamaan mahdollisia syventäviä vastauksia esitettyihin kysymyksiin. Tehty kysely 
on liitteenä 2. 
4.2 Haastattelut 
Valvojasta valmentajaksi – tutkimuksen tavoittaa on tuottaa tietoa, joka koostuu 
osaksi mielipiteistä, käsityksistä, havainnoista, asenteista, arvoista ja kokemuksista. 
Tällöin on mielekästä käyttää aineistonhankintamenetelmänä haastattelua, jossa 
tutkija osallistuu vuorovaikutteisesti aineiston tuottamiseen (Menetelmäpolkuja 
humanisteille, 2015). 
Tutkimushaastattelut jaetaan Hirsjärven mukaan kolmeen ryhmään: struktuoitu 
haastattelu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu sekä avoin haastattelu (Hirsjärvi 
2009, 208). Kehittämistutkimuksessa voidaan käyttää teemahaastatteluja sellaisissa 
vaiheissa, joissa tarvitaan ymmärrystä ilmiöistä tai asiantiloista esimerkiksi ongelman 
määrittelyssä sekä vaikuttavuuden tai tulosten arvioinnissa (Kananen 2012, 99).  
Teemahaastattelun etu on myös se, että haastattelu etenee tiettyjen keskeisten 
teemojen varassa, jolloin tutkija vapautuu pääosin haastattelun tutkijan 
näkökulmasta ja tuo tutkittavien äänen kuuluviin (Hirsjärvi 2000, 48).  
Työssä päädyttiin teemahaastatteluihin, jossa haastattelun aihepiirit ovat jo tiedossa, 
mutta haastattelutilanne sallii tutkimuksen kohteena olevalle henkilölle 
mahdollisimman luontevan ja vapaan reagoinnin.  Vapaamuotoiset keskustelut 
paljastavat asioita, joita tuskin voitaisiin saada selville muilla keinoin.  
Teemahaastattelut voidaan suorittaa joko yksilö- tai ryhmähaastatteluna. Työssä 
käytetään yksilöhaastattelumallia sen haastavuudesta huolimatta, koska tutkittavan 
aiheen kannalta haluttiin saada esille haastateltavien omakohtainen näkemys eri 
viranomaisrooleista ilman ryhmän vaikutusta. Haastateltavat valittiin niin, että he 
edustivat eri viranomaisorganisaatioita sekä tahoja, joilla on yhteisiä 




maakuntauudistuksessa.  Haastattelujen avulla saatiin monialaista näkökulmaa 
tutkittavaan aiheeseen.  
Haastateltavilta kysyttiin suostumus opinnäytetutkimukseen osallistumisesta (liite 3) 
sekä haastattelut nauhoitettiin. Teemahaastattelut suoritettiin ennalta laaditun 
haastattelurungon (liite 4) perusteella, jolloin haastattelujen perusmuoto säilyi 
yhtenäisempänä. Haastateltavat olivat Matti Puolimatka 
Elintarviketurvallisuusvirastosta (Evira), Jari Halttunen Laukaan yhteistoiminta-
alueelta sekä Taina Kingelin Länsi- ja Sisä-Suomen aluehallintovirastosta.  
 
5 Teoreettinen tietoperusta 
Teoreettinen tarkastelu antaa pohjan tehdylle tutkimusprosessille ja avaa työssä ole-
viin aiheisiin liittyviä keskeisiä käsitteitä. Tässä työssä käsitellään viranomaisen roolin 
muuttumista valvojasta valmentajaksi. Jotta asiaa voidaan syvemmin käsitellä, tulee 
tätä ennen kuitenkin kartoittaa, tunnistaa ja avata ne lainsäädäntö- ja toimintatasolla 
olevat perusperiaatteet, jotka ohjaavat viranomaisia. Osuudessa pyritään myös ku-
vaamaan nykytilanne, kertomaan millaiset eri ulkoiset tekijät vaikuttavat viranomai-
sen työhön maaseutuyksikössä sekä käymään läpi aikaisempia, aihetta lähellä olevia 
tutkimuksia.  
5.1 Käsitteitä  
Viranomaisena toimiva henkilö toimii virkavastuulla ja hänen toimintaa säädellään 
sekä kansallisella että Euroopan unionin tasolla. Maataloussektorilla viranomaisia si-
tovat mm. erilaiset lait (mm. maaseutuelinkeinojen rahoituslaki 329/1999), Maaseu-
tuviraston kanssa tehty maksajavirastosopimus sekä toiminnan lähtökohtina ovat jul-
kisen vallan käytön periaatteet, hyvä hallintotapa, asiakkaan neuvonta, esteettömyys 




5.1.1 Julkisen vallan käyttö 
Yksityisiin henkilöihin ja kansalaisiin kohdistetaan eri elämän tilanteissa julkisen val-
lan käyttöä. Osa julkisen vallan käyttötilanteista on helppo tunnistaa (esimerkiksi lii-
kennesakot), mutta osaa tilanteista on vaikea hahmottaa julkisen vallan käytöksi. Oi-
keudellisessa mielessä julkista valtaa meihin käytetään esimerkiksi myös silloin, kun 
meille tuotetaan julkisia palveluita. Julkista valtaa käytetään mm. silloin kun maata-
loustukea maksetaan hakijalle hakemuksesta poiketen tai kun Kela myöntää tai evää 
opintotuen, sairaalassa valitaan sairauteen sopiva ja ohjeiden mukainen hoitomuoto 
tai sosiaalitoimistossa päätetään toimeentulotuen myöntämisestä sen tarpeessa ole-
valle. (Tuomela, 2017.) 
Perustuslain (731/1999) 124 §:n viimeisen virkkeen mukaan merkittävää julkisen val-
lan käyttöä sisältäviä tehtäviä voidaan antaa vain viranomaiselle. Perustuslain esitöi-
den ja perustuslakivaliokunnan käytännön perusteella merkittävän julkisen vallan 
käyttämisenä on pidettävä esimerkiksi itsenäiseen harkintaan perustuvaa oikeutta 
käyttää voimakeinoja tai puuttua muuten merkittävällä tavalla yksilön perusoikeuk-
siin. Perustuslakivaliokunta on kuitenkin tapauskohtaisesti pitänyt voimankäyttöoi-
keuden antamista muulle kuin viranomaiselle mahdollisena, jos voimakeinojen 
käyttö tapahtuu tarkasti rajatussa tilassa tai tilanteessa ja silloin, kun on kysymys tila-
päisluonteisesta tarpeesta saada ulkopuolista apua. (Lainkirjoittajan opas, 2017.) 
Julkista valtaa saavat käyttää vain sellaiset tahot, joille tämä oikeus on suotu lainsää-
dännössä (ns. lakisidonnaisuus). Näitä tahoja ovat viranomaiset eli ennen muuta val-
tion ja kuntien virastot ja laitokset. Pääsääntönä on, että julkista valtaa käyttävät vir-
kasuhteessa olevat virkamiehet tai viranhaltijat – tällöin he käyttävät valtaa virkavas-
tuulla. Julkinen valta on perustuslaissa käytetty käsite, jonka avulla muotoillaan val-
tiollisen toiminnan sallittuja muotoja ja vallankäytön intensiteettiä. Perustuslakia 
luonnehtii täydellisyysperiaate, jonka mukaan kaikki julkisen vallan käyttö voidaan 
viime kädessä palauttaa perustuslakiin ja tällöin hallinnon edustajan kaikkien toimien 
on oltava lainsäädännön mukaista eli asianmukaista ja lainmukaista. Henkilökohtaiset 
mielipiteet tai asenteet eivät saa vaikuttaa kansalaisten puolueettomaan kohteluun. 




5.1.2 Hyvä hallintotapa 
Hyvä hallintotapa ymmärretään hallintojärjestelmäksi, jolla johdetaan ja valvotaan 
organisaation toimintaa. Julkisen hallinnon alalla hyvä hallintotapa liitetään sisällölli-
sesti hyvään hallintoon. Hyvä hallintotavan on katsottu edellyttävän muun ohella 
huolellisuutta asian selvittämisessä, käsittelyn viivytyksettömyyttä, asianmukaisuutta 
päätöksen tiedoksiannossa sekä neuvontavelvollisuutta. (Hallintolaki 434/2003.) 
Hyvä hallintotapa on kirjattu perustuslain (731/1999) 21 §.  
Hallintolain uudistuksessa edellytettiin, että hallinnon tulee olla palvelevaa, avointa 
ja tehokasta. Lain valmistelun lähtökohtana oli asiakaskeskeinen laatuajattelu, sekä 
hallintotoiminnan laadun ja tehokkuuden edistäminen. Uudistushankkeen peruste-
luissa tuodaan esille se, että viranomaisen asemaa muutetaan yhä palvelevammaksi 
ja asiakaslähtöisemmäksi. (HE 72/2002.) 
Viranomaisen ei tule antaa vain yksipuolisesti ja anonyymisti päätöksiään, vaan asia-
kaskohtaamisesta on tullut tärkeä osa päätöksentekoa ja asioiden käsittelyä. Tehok-
kuudella tarkoitetaan taloudellisuuden ohella myös sitä, että yksityisen ja julkisen 
vallan välinen asiakassuhde toimii mahdollisimman kätevästi, virheettömästi ja jous-
tavasti. (Keränen, 18.) 
Hyvän hallinnon tärkeyttä esille tuovalla muutoksella voidaan nähdä olevan vaiku-
tusta siihen, että viranomaiset joutuvat jatkossa yhä tarkemmin kiinnittämään huo-
miota hallinnon lainsäädännössä asetettujen velvoitteiden täyttymiseen kaikessa vi-
ranomaistoiminnassa. Myös viranomaisten kanssa asioiva asiakas olettaa saavansa 
entistä laadukkaampaa palvelua sekä hyvän hallinnon toteutumisen valvontaan kiin-
nitetään yhä enemmän huomiota. Asian juridinen painoarvo ohjaa täten toimintaa 
valvojasta valmentajaksi – toimintamallin suuntaan. (Mäenpää, 55-58.) 
5.1.3 Neuvonta 
Hallintolain 8 §:n mukaan viranomaisen on toimivaltansa rajoissa annettava asiakkail-
leen tarpeen mukaan hallintoasian hoitamiseen liittyvää neuvontaa sekä vastattava 
asiointia koskeviin kysymyksiin ja tiedusteluihin. Jos asia ei kuulu viranomaisen toimi-
valtaan, sen on pyrittävä opastamaan asiakas toimivaltaiseen viranomaiseen. (Hallin-




Hyvän hallinnon edellyttämässä neuvonnassa ei ole kysymys asianajollisten neuvojen 
antamisesta, vaan lähinnä siitä, että hallinnon asiakkaalle kerrotaan, mitä oikeuksia 
ja velvollisuuksia heillä on ja miten heidän pitäisi menetellä saadakseen asiansa vi-
reille ja vaatimuksensa tutkituksi (Arjola-Sarja 2017, 89.)  
Euroopan unionin maatalouspoliittisten linjausten johdosta Suomessa toimii maata-
loussektorilla myös virallinen neuvontajärjestelmä Neuvo2020, joka on osa maaseu-
dun kehittämisohjelmaa 2014 – 2020. Neuvontajärjestelmän avulla asiakas voi saada 
hyvin edullisesti neuvontaa mm. ympäristö-, investointi- ja energia-asioista, luonnon-
mukaisesta tuotannosta ja ilmastonmuutoksen hillitsemisestä ja muutokseen sopeu-
tumisesta. (Maaseutuvirasto 2017.) 
Neuvonnan sisälle mahtuu monenlaista vuorovaikutusta, erilaisia toimintatapoja ja 
muuttuvia tilanteita. Viranomaisneuvonta voi sisältää asiakkaan kuuntelemista, pa-
neutumista asiakkaan asioihin, keskustelemista, tukemista ja kannustamista, ajan an-
tamista ja käytettävissä olemista sekä tietysti tietojen antamista asiakkaalle. Useasti 
neuvonta on myös suoran vastauksen antamista asiakkaan kysymykseen esimerkiksi 
puhelimitse tai sähköpostitse. (Halttunen 2017.) 
Neuvonta on kiinteä osa uutta toimintatapaa, mutta neuvonnan muoto laajenee di-
giyhteiskuntaan siirryttäessä.  
5.1.4 Esteettömyys 
Esteettömyys on laaja kokonaisuus, joka merkitsee myös palvelujen saatavuutta, tie-
don ymmärrettävyyttä ja mahdollisuutta osallistua itseään koskevaan päätöksente-
koon.  Esteettömyydessä ei siis ole kyse vain liikkumisen esteettömyydestä, vaan asia 
tulee huomioida asiakaspalvelutilanteissa esimerkiksi selkokielisenä tekstinä tai pu-
heena.  Oikea palveluasenne kertoo ajattelutavasta, positiivisista asenteista ja erilai-
suuden huomioon ottamisesta. Esteetön ympäristö huomioi ihmisten erilaisuuden, 
jolloin myös palvelu tapahtuu jokaisella sopivalla tavalla. (Esteettömyystiedon kes-
kus, 2017.) 
Asioinnin esteettömyysvaatimus luo viranomaiselle selkeät tavoitteet sekä viestin-
tään että palvelun antamiseen, jotka tulee huomioida uudessa toimintatapakulttuu-




5.1.5 EU:n maatalouspolitiikka ja maksajavirastosopimus 
EU:n yhteinen maatalouspolitiikka (Common Agricultural Policy) pyrkii kehittämään 
yhteisön maataloustuotantoa tasapainoisella tavalla ottaen huomioon ympäristön ja 
eläinten hyvinvoinnin ja edistäen maaseutualueiden elinvoimaisuutta. Yhteisen maa-
talouspolitiikan tukimuodot muodostavat Suomen maatalouspolitiikan perustan. EU-
tukien osuus on ollut viime vuosina noin 70 % maatalouden saamasta kokonaistu-
esta. (Kettunen 2012, 417.) 
Yhteistä maatalouspolitiikkaa ohjataan neuvoston ja komission asetuksilla, joita on 
merkittävän paljon. Asetusten noudattamista valvotaan ja seurataan tiukasti, josta 
johtuen, Maaseutuvirasto tekee sekä kuntien yhteistoiminta-alueiden, että ELY-
keskuksien kanssa Euroopan unionin kokonaan tai osaksi rahoittamien maataloustu-
kien hoitoon liittyvien maksajavirastotehtäviä koskevan sopimuksen. Sisällöltään so-
pimuksen on täytettävä tehtävien hoitoa koskevat Euroopan unionin lainsäädän-
nössä asetetut vaatimukset. (Kettunen 2012, 148.) Maksajavirastosopimus muodos-
taa pohjan koko maaseutuyksikön viranomaistoiminnalle. 
Maksajavirastosopimuksella säädellään kansallisesti kahden miljardin euron kokonai-
suutta, joko muodostuu EU:n osarahoitteisista maaseutuohjelman tuista, EU:n suo-
rista tuista ja kansallisista tuista. Maksavirastosopimus voidaan tehdä vain EU:n hy-
väksymän maakohtaisen maksajaviraston (Suomessa Maaseutuvirasto Mavi) ja alu-
eellisten maksajavirastojen kesken. EU:n säädökset eivät salli maksajavirastotehtä-
vien siirtoa kolmannelle osapuolelle. (Rinne 2016.) Maksavirastoympäristöä on ku-
vattu kuviossa 2. 
Keski-Suomen maakuntaa tarkasteltaessa Maaseutuvirasto maksajavirastona ohjasi 
ELY-keskuksen ja kuntien yhteistoiminta-alueiden kautta maakuntaan rahaa tarkaste-
lujaksona 2015/2016 noin 54,2 miljoonaa euroa viljelijätukina (kuvio 3), joka oli maa-
kunnan suurin yksittäinen rahoituslähde noin 37 prosentin osuudella maakunnan ko-
konaisrahavirrasta (Tenhola 2017). Maksajavirastosopimuksen noudattamisesta ra-
portoidaan suoraan EU:n komissiolle ja toimintaa valvoo komission lisäksi Euroopan 






Kuvio 2. Maksajavirastoympäristö Suomessa. (Rinne 2016) 
 
  





Suomessa maataloutta ja lähiruoantuotantoa säätelee vahvasti Euroopan Unionin 
harjoittama yhteinen maatalouspolitiikka sekä kaikkia jäsenmaita sitovat ja 
velvoittavat asetukset ja direktiivit. Koska kyseessä on julkisten varojen käyttö, on 
myös varojen käyttöä valvottava jokaisen jäsenmaan toimesta EU:n asetusten 
mukaisesti väärinkäytösten välttämiseksi. EU:n edellyttämä maatalouspolitiikan 
hallinto koostuu useasta tasosta, alkaen Euroopan komission maatalousosastosta 
jatkuen maakohtaisiin maksatuksista ja valvonnoista vastaaviin 
aluehallintoviranomaisiin ja päätyen kuntien yhteishallintoalueiden viranomaisiin.  
Jokaiselle tukijärjestelmän osa-alueelle löytyy omat EU-tason ja kansallisen tason 
säädökset ja asetukset, joita viranomaisten tulee noudattaa EU-asetusten mukaisesti. 
Suomen maataloustukijärjestelmä on Euroopan monimutkaisin (Suomela 2007, 49). 
Tämä vaikuttaa suoraan sekä asiakkaiden kykyyn toimia asetettujen säädösten 
edellyttämällä tavalla, viranomaisten ja organisaatioiden toimintaan että valvojien 
työn haastavuuten, sisältöön ja vaatimustasoon (Kingelin 2017). Lukuisista 
työryhmistä, raporteista ja normien purkutalkoista huolimatta säädösten määrä ja 
valvontataakka ja valvojien työmäärä on vain vuosi vuodelta kasvanut, mikä on 
kriisiyttänyt hallinnon ja asiakkaiden välejä ja ilmennyt mm. maanviljelijöiden 
suurena traktorimarssina Helsinkiin (Helsingin sanomat 2016) sekä 
byrokratiapyykkinaruna (Yle uutiset 2016). 
Valvojaksi yleisesti määritellään valvontatehtäviä (mm. rakennusvalvonta, maata-
loustukien valvonta, elintarvikkeiden turvallisuusvalvonta) ammattimaisesti tekevä 
henkilö (Kingelin 2017). Valvontatehtävien tekemiseksi luonnehditaan puolestaan 
käyttäytymisen, toiminnan tai muun muuttuvan tiedon seurantaa, joka kohdistuu 
usein ihmisiin vaikuttamisen, käsittelyn, ohjauksen tai suojelun tarkoituksessa (Wi-
kipedia 2017). Valvontaa voidaan suorittaa sähköisillä välineillä (mm. maataloustu-
kisovellukset, ilma- ja satelliittikuvaukset, eri tietokantojen keskinäiset ristiintarkas-
tusajot) tai se voi käsittää suoraan asiakkaan luona tehtäväksi fyysiseksi valvonnaksi 




Valvonnalla on useita strategisesti merkittäviä tavoitteita ja vaikuttavuutta. Esimer-
kiksi maataloustukia valvomalla selvitetään, ovatko edellytykset tuen maksulle riittä-
vät. Lisäksi valvonnalla pyritään takaamaan myös tuen saajien oikeusturva ja tasa-
puolinen kohtelu hallinnossa. (Maaseutuvirasto 2011, 4.) Valvonnoilla pidetään myös 
yllä Suomen korkeaa elintarviketurvallisuustasoa, valvontaketjun käsittäessä mm. 
elintarvikkeiden, eläinten terveyden ja hyvinvoinnin sekä kasveihin liittyvät valvonnat 
(Elintarviketurvallisuusvirasto 2017). 
Valvonnan merkittävyydestä johtuen valvojilla on varsin laajat oikeudet, valvotta-
vasta sektorista riippuen, tarkastaa mm. asiapapereita, kirjanpitoa, tuotantoraken-
nuksia ja -laitteita (Maaseutuvirasto 2011, 4). Luonnonmukaisen tuotannon valvon-
nassa tarkastusoikeudet ovat laajimmat, sillä laki luonnonmukaisen tuotannon val-
vonnasta (294/2015) sallii valvontaviranomaisen tehdä valvontaa (13.2 §) myös koti-
rauhan piirissä (säädetty perustuslain 10 §:ssä), jota voidaan verrata poliisilain 
(872/2011) 6 §:ään. ELY-keskuksen valvojat ovat virkasuhteessa olevia virkamiehiä, 
jotka hoitavat vastuualueelleen sovittuja tarkastustehtäviä.  
Valvojan työtä ei mielletä Suomessa kovinkaan vetovoimaiseksi ammatiksi, vaikka 
valvontatyötä pidetäänkin hyvin tärkeänä. Valvontatyö usein assosioidaan byrokraat-
tisuuteen, autoritaarisuuteen sekä virkakielellä puhumiseen, vaikka valvojien teke-
mään työhön ollaan pääsääntöisesti tyytyväisiä (Maaseudun tulevaisuus 2017). Medi-
assa myös välillä uutisoidaan valvojan työstä kielteiseen sävyyn, joka pitää yllä nega-
tiivista mielikuvaa tarkastajan ammattikunnasta (Maaseutumedia 2016).  
5.1.7 Valmentaja 
Valmentava työote ei ole uusi keksintö, sillä sitä on käytetty urheilumaailmassa ja lii-
ketoiminnan johtamisessa tuloksekkaasti. Nykyään sitä käytetään laajalti myös muilla 
elämänalueilla. Valmentaminen on vakiinnuttanut paikkansa niin yksilöiden kuin yh-
teisöjenkin kehittämisessä. Valmentava johtaminen on yksi keskeisistä johtamisen 
trendeistä tällä hetkellä sekä Suomessa että muualla maailmassa. Viranomaistoimin-




Valmentajaksi määritellään usein henkilö, joka harjoittaa tai ohjaa jotakuta tavoit-
teellisesti. Valmennussuhde rakentuu toimivan vuorovaikutuksen pohjalle, jossa kes-
keisessä roolissa ovat läsnäolo, kuuntelu, elekieli, tapa kysellä ja kommunikoida val-
mennettavan tilanteesta nousevista teemoista. Valmentaja toimii tilanteen mukaan 
ohjaajana, neuvojen antajana, rohkaisijana, mahdollistajana, opettajana ja motivaat-
torina. Valmentaminen pyrkii yhdessä tekemiseen sekä siihen, että myös asiakas 
sitoutuu yhteisiin pelisääntöihin. Valmentavaan toimintatapaan liitetään myös luot-
tamus, joka rakennetaan valmentajan ja valmennettavan välille. (Tiikkaja 2014, 121.) 
Valmennuksellinen työote muuntaa asetelman enemmän tasa-arvoiseksi 
kohtaamiseksi asiakkaan ja viranomaisen välillä. Tämä myös mahdollistaa asiakkaalle 
helpon ja tutun yhteydenottokontaktin. Valmentajan eräs keskeisin tehtävä on antaa 
asiakkaalle hyvää asiakaspalvelua. Hyvä asiakaskokemus vaatii asiakkaiden tarpeiden 
ja odotusten ymmärtämistä sekä niihin vastaamista. (Tortinmäki, 14-15.) 
Asiakaspalvelua on se taso, joka täyttää asiakkaan tarpeet ja odotukset. Erinomaista 
palvelua taas on se, joka ylittää asiakkaan odotukset ja saa hänet tuntemaan, että 
hän sai jonkinlaisen ylimääräisen ”bonuksen” palvelua antaneen lisäponnistelun 
muodossa, joka voi olla vaikkapa työntekijän hymy. (Ben 2014, 100.) Kun asiakas 
kohdataan, tärkeintä on ensimmäinen vaikutelma ja hetki asiakkaan kanssa, sillä se 
luo pohjan koko asiakastapahtumalle. Myönteisellä asenteella, positiivisellä 
elekielellä sekä omalla käyttäytymisellä asiakkaalle luodaan mielikuva palvelevasta 
viranomaisesta. (Valvio 2010, 143-145.) 
Valmentajan on myös tiedettävä mitä asiakas haluaa ja tuotettava haluttua palvelua. 
Usein ongelmaksi muodostuu se, että palvelun tuottajalta puuttuvat oikeat prosessit, 
järjestelmät, työtekijöiltä palveluasenne tai palveluja ei tuoteta sillä tasolla, jolla ne 
on määritelty tuotettavaksi eli sallitaan työntekijöiden alisuorittaminen. (Ben 2014, 
101.) 
Asiakkaan kohtaamista voidaan kuvantaa prosessikaaviolla (kuvio 4), jossa 
tähtäimenä on muutos asiakkaan toiminnassa tai se, että asiakas on saanut 





Kuvio 4. Asiakkaan kohtaamisen prosessikaavio valmentavan työotteen näkökul-
masta viranomaistyössä (mukautettu The adventure coaching funnel – kaaviosta). 
(Stober 2006, 298) 
 
Valmentamista voidaan kuvata myös seitsemän perusperiaatteen – mallilla (kuvio 5), 
jossa osapuolet sitoutuvat yhteistyöhön, vastuullisuuteen, tietoisuuteen, 
velvollisuuteen, sitoutumiseen, toimintaan sekä tuloksiin perusperiaatetta (Stober 
2006, 361).  
Edellä kuvatut valmentajan määritelmät kohdistavat valmentavaan työotteeseen 
suuria odotuksia. Valmentavassa työotteessa on kuitenkin myös asiakkaan oltava 
aktiivinen, ettei viestintä tapahtu ainoastaan viranomaiselta asiakkaalle 
yksisuuntaisena, vaan asiakas toimii vuorovaikutteisesti sekä on halukas 





Kuvio 5. Tehokkaan valmentamisen seitsemän perusperiaatetta. (Stober 2006, 361) 
 
5.1.8 Asiakasarvo 
Valvonnallista ja valmentavaa työotetta voidaan tarkastella joko toisiaan poissulke-
vina vaihtoehtoina tai toisiaan täydentävinä. Tarkastelun objektiivisuuden varmista-
miseksi, on tarve luoda mittari, joilla voidaan peilata näiden kahden kokonaisuuden 
eroja ja yhteneväisyyksiä. Tässä työssä mittariksi valittiin lean-ajattelun mukainen 
asiakasarvo, jolla voidaan punnita näiden kahden eri toimintatavan vahvuuksia ja 
heikkouksia. Kaaviossa 6 on kuvattu havainnollisesti ne eri osat, joista asiakkaan ko-
kema arvo koostuu.  
Kuvio osoittaa, että asiakasarvo syntyy monesta eri tekijästä. Oikeassa laidassa on 
hyödyt, joita asiakas saa eri tasoilla (tavara, palvelu, toiminta, taito, tieto, tunne, 
tahto). Mitä ylemmäksi tasolla noustaan, sitä hankalampi arvoa on mitata. Voidaan 
siis ajatella, että alempana on määrälliset ja ylempänä laadulliset arvon tekijät. Va-
semmalle jää ne uhraukset, joita asiakas joutuu tekemään saavuttaakseen arvon. Ar-
von muodostamisessa asiakas vertaa uhrausten määrää saavutettuihin hyötyihin. Jos 
hyödyt ovat asiakkaan mielestä suuremmat kuin uhraukset, hyödyke saa arvoa. (Kuu-






Kuvio 6. Asiakkaan kokema arvo. (Kuusela 2002, 133) 
 
Asiakasarvon perustana on tunnistaa keskeiset asiakasryhmät ja asiakkaat sekä kar-
toittaa ne hyödyt, joita asiakkaat haluavat ja arvostavat (mm. rahallinen hyöty, ympä-
ristön huomioonottaminen, eläinten hyvinvointi, kulttuuriperinnön säilyttäminen 
jne.) ja joita on palvelun strategiassa päätetty tuottaa. Tätä kutsutaan arvoinnovaa-
tioksi, johon sisältyy edellä kuvatun arvoanalyysin sekä arvoprofiilin luominen. (Chan 
2004.) 
Palvelun tarjoajan tulee puolestaan tunnistaa ja systemaattisesti arvottaa palveluide-
oiden tai elementtien kokonaisarvo. Arvottamisen apuna voidaan käyttää erilaisia 





Kuvio 7. Matriisi palveluideoiden ja -konseptien arvioimiseen. (Tuulaniemi 2011, 106) 
 
5.1.9 Palvelu ja palvelumuotoilu 
Viranomaiset ovat asiakkaita varten ja he tarjoavat asiakkailleen joko aineettomia tai 
aineellisia palveluita. Palveluita voidaan kuvata parhaiten oheisen kuvion 8 kautta.  
 





Palvelu voidaan määrittää myös neljän ominaispiirteen kautta. Ensimmäinen on se, 
että palvelut ovat aineettomia, sillä niitä on mahdoton tuntea, nähdä, maistaa, hais-
taa tai kuulla ennen kuin palvelu on ostettu. Toinen ominaispiirre palvelulle on sen 
vaihtelevuus. Ominaispiirteitä ovat myös se seikka, että palvelu on ainutkertaista. Se 
tuotetaan samanaikaisesti, kun se kulutetaan, joten sen edellytyksenä on asiakkaan 
tuleminen paikanpäälle saamaan palvelua. Palvelua ei myöskään voi palauttaa, 
myydä eteenpäin, varastoida tai säilyttää myöhempää käyttöä varten, vaan se kuluu 
heti. (Härkönen 2016, 2.) 
Palvelu on toiminnan keskipisteessä, silloin kun puhutaan asiakkaasta, joka valitsee 
palvelua tuottavan taho sekä mahdollisesti käyttää palveluntarjoajaa uudelleen, mi-
käli hän saa hyvää palvelua (Halttunen 2017). 
Palvelumuotoilu on systemaattinen tapa lähestyä palveluiden kehittämistä ja inno-
vointia yhtä aikaa sekä analyyttisesti että intuitiivisesti. Palvelumuotoilu auttaa ha-
vaitsemaan palveluiden strategiset mahdollisuudet, innovoimaan uusia palveluita ja 
kehittämään jo olemassa olevia palveluita. Sen avulla voidaan myös parantaa organi-
saation viestintää ja tuoda työkaluja asiakkaiden kanssa kommunikointiin (Tuula-
niemi 2011, 10, 24 ja 281.)  
5.2 Nykytilanne 
Arvon tuottaminen asiakkaalle on yksi lean-ajattelun perusperiaatteista. Lean on jär-
jestelmä, jossa tuotantoprosessin hukat eliminoidaan. Lean on myös asiakkaalle ar-
voa lisäävän virtauksen optimointia. (Alakangas 2015.) Asiakas näkee organisaatiot 
kokonaisuuksina, jolloin organisaation on vastattava asiakkaan tarpeisiin riittävän ri-
peästi ja luotettavasti. (Torkkola 2015, 89 – 91.)  
Asiakkaan perustarpeet ovat Torkkolaa (Torkkola 2015, 91) mukaillen: 
- asiakkaalle annetaan se palvelu, jota asiakas haluaa 
- asiakkaalle annetaan luotettavaa palvelua 
- palvelu annetaan riittävän ripeästi 
- palvelu toteutetaan asiakkaan haluamassa muodossa (esimerkiksi sähköpos-
titse, puhelimitse, kirjeitse tai henkilökohtaisesti tavaten) 




Hyvä asiakaskokemus vaatii asiakkaiden tarpeiden ja odotusten ymmärtämistä ja nii-
hin vastaamista. Hyvä palvelu lähtee aina asiakkaiden arvostamisesta ja oikeasta pal-
veluasenteesta (Puolimatka 2017.) 
Viranomaistoiminnassa asiakaslähtöisyydestä on puhuttu pitkään, mutta vasta 
vuonna 2016 on valtiovarainministeriö toimittamassaan kirjeessä (13.4.2016) edellyt-
tänyt virastokohtaisten palvelulupausten antamista osana tulosohjausta. Tämän joh-
dosta ELY-keskuksissa käynnistettiin palvelulupausvalmistelu, jossa tavoitteeksi ase-
tettiin siirtyminen virastolähtöisestä palvelusta asiakaslähtöiseen palvelulupaukseen 
ja -kokemukseen (kuvio 9). Valmistelu liittyy hallituksen Luvat ja valvonta – kärki-
hankkeeseen (IE2-tukiryhmän esitysmateriaali 2016, 4). 
Palvelulupausvalmisteluun otettiin ensimmäisessä vaiheessa mukaan 18 ELY-
keskusten vaikuttavinta palvelua, jotka palvelumuotoillaan. Palvelumuotoilut suorite-
taan vuosien 2015 – 2017 aikana. Lisäksi on tarkasteltu ELY-keskusten käsittelyaikoja 
sekä toteutettu palvelutyytyväisyystutkimuksia. Yksi palvelumuotoilussa mukana ol-
leista palveluista on ollut luomutuotannon valvonta, jossa keskeisimpinä toimenpide-
ehdotuksina tuotiin esille asiakasneuvonta, sähköinen asiointi ja tietojärjestelmät. 
(Pennanen 2017, 19) 
 
Kuvio 9. Virastolähtöisestä asiakaslähtöiseen palvelulupaukseen ja palvelukokemuk-





Valvojasta valmentajaksi – toimintamalli on ollut esillä viranomaistoiminnassa 
vuodesta 2014 alkaen ja sen käyttöalue on jatkuvasti laajentunut. Valvojasta 
valvojaksi -  hanke on vuosina 2016 – 2018 mukana valtioneuvoston kanslian 
kokeilukulttuuritoiminnassa. Asiakaslähtöistä lähestymistapaa korostetaan koko 
maakuntauudistuksessa, jossa kaiken suunnittelun lähtökohtana on asiakkaan 
palvelutarve. Toimintamalli näkyy myös mm. Eviran ja Keski-Suomen ELY-keskuksen 
arvoissa, eri organisaatioiden toimintasuunnitelmissa, palvelulupauksissa sekä 
ympäristöterveydenhuollon valtakunnallisessa valvonnan kehittämishankkeessa. Asia 
on ollut lisäksi esimerkiksi esillä maa- ja metsätalousministeriön 
kokeiluaamupäivässä, eduskunnan välikysymyksessä sekä kansallisen ruokaketjun 
kehittämisessä. (Puolimatka 2017.)  
Muutos on siis käynnissä, mutta on huomattava, että viranomaisesta ei voida tehdä 
valmentajaa ulkopuolisten voimien johdosta, vaan muutoksen täytyy tapahtua 
henkilössä itsessään. Organisaatiot puolestaan muodostuvat henkilöistä, joista 
jokainen omalla työtavallaan ja asenteellaan vaikuttavat organisaation oman 
kulttuurin muovautumiseen myös asiakaspalvelun osalta.  
5.3 Aikaisemmat tutkimukset 
Valvojasta valmentajaksi – aihealueesta ei ole suoraan aikaisempia tutkimuksia, 
koska käsite on nuori ja se on julkaistu ensimmäisen kerran lokakuussa 2014. Val-
mentavaa työotetta asiakaspalvelutehtävissä on kuitenkin ansiokkaasti käsitelty mm. 
Riitta Varkemaan Opettaja, valmentaja, johtaja – seminaarityössä sekä Tanja Tossa-
vaisen tutkintotyöraportissa Matkalla valmentajuuteen.  Myös Anna-Kaija Huvilan 
opinnäytetyössä lähestytään valmennuksellista työotetta (Asiakkaan kanssa, valmen-
nuksellinen työote koulun sosiaalityössä).  Asiakaslähtöisyyttä on tarkasteltu mm. 
Nina Tortinmäen (Olipa kerran asiakas – ajatuksena asiakaslähtöisyys), Reino Salme-
lan (Asiakaslähtöinen rakennustyön valvonta), Pia Koiviston (Arvokas asiakas) sekä 
Arkonaho Annen opinnäytetyössä (Asukkaiden kokemuksia yhteisöllisyydestä, asia-




Opinnäytetöitä haluttiin tietoisesti valita eri elämänaloilta, jotta niihin perehtymällä 
voitaisiin muodostaa kattava kokonaiskuva asiakkuuden laajuudesta, saada monipuo-
lista näkökulmaa valmentajuuteen sekä tarvittaessa poimia hyviä toimintatapoja Val-
vojasta valmentajaksi – toimintamalliin.  
Viranomaisten toimintatapamuutos on verrattavissa katsastuskonttoreiden ja auton 
katsastajien läpikäymään kulttuurimuutokseen, minkä johdosta opinnäytetyöproses-
sin aikana tutustuttiin myös katsastusalalta tehtyihin tutkimuksiin (mm. Minna Grön-
vallin opinnäytetyöhön Katsastuksen toimintaprosessien järjestämisestä).   
Lisäksi työn etenemisen aikana tutustuttiin käsiteltävän teeman rajapinnassa oleviin 
aihealueisiin (mm. Pauliina Lomanin Organisaatiokulttuurin muutoksella kohti strate-
gista kyvykkyyttä, Jaana Bergin Palveluinnovaation tuotteistus ja omaksuminen sekä 
Marjo Paasisalon Kokemus laatupalautteen hyödyntämisestä - päättötyöt) 
 
6 Kehittämistutkimuksen teoriaa ja käytännön toteutus 
Kehittämistutkimuksessa on taustalla ilmiö, prosessi tai asiantila, jonka halutaan ole-
van kehittämisen tai muutoksen jälkeen paremmin (Kananen 2012, s. 13). Kehittämi-
nen lähtee liikkeelle esimerkiksi työelämässä olevasta aidosta ongelmasta, johon ale-
taan etsiä ratkaisua. Ratkaisuun haetaan tietoja tutustumalla aikaisempaan tutkimus-
kirjallisuuteen ja hankitaan empiiristä tietoa esimerkiksi kyselyn avulla siitä, mihin 
tarpeisiin kehittämisellä pyritään vastaamaan. Ongelma-analyysin jälkeen seuraavana 
vaiheena on käytännön toteutus eli kehittämisprosessi, jonka viimeisenä vaiheena 
päädytään valmiiseen kehittämistuotokseen. (Korpela 2017, 9.) 
6.1 Aloitusvaihe 
Aloitusvaihe on kehittämishankkeen primus motor, jossa hahmotellaan kehittämis-
tehtävä ja sen tarve sekä työn toimintaympäristö ja toimijat (Salonen 2013, 17). Tä-
män kehittämishankkeen päätavoitteena oli selvittää niitä keinoja, miten valmenta-




Työn tarve on ilmeinen, sillä tulevaisuuden työelämä on nykyistä monipuolisempi, 
hallintorakenteet ovat valtiolla voimakkaassa uudistustilassa ja viranomaisten roolin 
tulee elää muutoksissa mukana. Maaseutuyksikön viranomaisten tulee palvella laajaa 
asiakaskuntaa sekä taata samalla lainsäädännön mukaisten tehtävien laadukas hoito 
mm. kasvinterveys, peltovalvonta, ympäristösopimus ja investointitehtävissä. Kehit-
tämishankkeessa otettiin huomioon myös lainsäädännön asettamat ehdot, jääviysky-
symykset, eri viranomaisten toimijaroolit sekä neuvontakentän laajuus.  
Käytännössä kehittämistyö aloitettiin hankkeena, jonka tavoitteena oli purkaa sekä 
lähiruoantuotantoon (esim. kanaloihin ja kananmunien tuotantoon) liittyvää byro-
kraattisuutta että löytää asiakkaalle sopiva asiakaspalvelumalli. Aloitusvaiheessa hah-
moteltiin työhön liittyvät avainsanat ja mahdollinen tutkimusmenetelmä sekä laadit-
tiin kirjallinen raportti, jossa lyhyesti kerrottiin kehittämishankkeen tavoite ja sisältö.  
6.2 Suunnitteluvaihe 
Suunnittelussa varattiin tilanteen kartoitukseen sekä ongelman määrittelyyn riittä-
västi aikaa, sillä liian nopea siirtyminen ratkaisuvaiheeseen sekä ongelman pinnalli-
nen tutkiminen voi jättää todellisen ongelman ja siihen vaikuttavien tekijöiden analy-
soinnin pintapuoliseksi (Kananen 2012, 53).   
Ensimmäisenä ryhdyttiin kartoittamaan ja etsimään aiheeseen liittyvää kirjallisuutta 
ja kartuttamaan näin ollen teoriapohjaa. Lisäksi terävöitettiin työn tavoitteita sekä 
laadittiin yleistason suunnitelma työn etenemisestä sekä alustava opinnäytetyön 
runko.  
Suunnittelusta laadittiin kirjallinen raportti, josta kävi ilmi tavoitteet, ympäristö, vai-
heet, toimijat, menetelmät, materiaali ja aineistot, tiedonhankintamenetelmät sekä 
dokumentointitavat. Tehty kirjallinen raportti esitettiin aloitusseminaarissa. Valittu 
aihe oli kuitenkin opinnäytetyöksi liian laaja, joten sitä jouduttiin merkittävästi rajaa-
maan pienemmäksi. Rajaamisen yhteydessä tehtiin maakuntauudistuksen kannusta-
mana valinta siitä, että tässä työssä keskitytään asiakkuuteen ja Valvojasta valmenta-




6.3 Esi- ja työstövaihe 
Esivaiheessa tarkastettiin suunnitteluvaiheen aikana laadittu aikataulu ja työskente-
lyn jaksotus, sekä tehtiin tarvittavat korjaukset aineiston hankintatapoihin, joihin li-
sättiin mukaan teemahaastattelut. Esivaiheessa saatiin myös varmuus siitä, että 
työssä haluttiin selvittää, mitä asiakas haluaa ja mikä on asiakkaan ääni. Esivaiheessa 
kävi myös selväksi, että työn tekemiseen tarvittaisiinkin menetelmätriangulaatiota, 
jotta eri osatekijät saataisiin tutkittua tieteellisin menetelmin.  
Työstövaihe osoittautui ajallisesti pidemmäksi ajanjaksoksi kuin mitä alun perin oli 
suunniteltu, mutta sen aikana saatiin kattavasti kehittämistyöhön materiaalia sekä 
kyselyjen, teemahaastattelujen että aineistotutkimuksien kautta, jota oli aloitettu jo 
suunnitteluvaiheen aikana. Teoriapohjaa rakennettiin mm. käyttämällä hyödyksi sekä 
omassa työssä kertynyttä aineistoa, tutkimalla opinnäytetöitä sekä tekemällä tieto-
hakuja eri tietokannoista, koskien sekä sähköistä että perinteistä kirjallista aineistoa.  
Kyselyjä tehtiin kaksi kappaletta ja niiden teossa hyödynnettiin maakuntauudistuksen 
työryhmissä saatuja tietoja. Samaan aikaan kyselyprosessin kanssa toteutettiin tee-
mahaastatteluja, joiden tiedollinen ja tutkimuksellinen anti oli tasokas.  
Kehittämistyön aikana syntyneitä havaintoja ja toimintatapoja testattiin koko opin-
näytetyön teon ajan käytännön työelämässä, mistä asiakkaat pystyivät antamaan 
heti suoraa palautetta jonkin keinon toimivuudesta tai toimimattomuudesta. Työstö-
vaiheeseen kuului myös neuvottelu työn ohjaajan ja työn toimeksiantajan välillä. 
Työn kirjoittaminen aloitettiin alustavalla koostamisella esivaiheen aikana, mutta 
pääosin teksti kirjoitettiin työstövaiheen loppupuolella ja osa jopa viimeistelyvaiheen 
aikana. 
6.4 Viimeistelyvaihe 
Viimeistelyvaiheessa tarkastettiin, että kehittämistyössä oli päästy asetettuihin ta-
voitteisiin sekä todennettiin tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti. Lisäksi viimeis-
telyn aikana tarkasteltiin saatuja tuloksia sekä pohdittiin niiden merkittävyyttä, että 
vaikuttavuutta. Työstövaiheessa aloitettua tutkimustulosten käytännön testausta on 




valmistumisen jälkeen mm. asiakaskirjeinä, mallilomakkeilla sekä luomuinfotilaisuuk-
sia pitämällä.  
Viimeistelyvaiheessa käytiin läpi myös yksi ohjauskeskustelu työn ohjaajien kanssa, 
missä analysoitiin työn vahvuuksia ja kehittämistarpeita. Työ kirjoitettiin lopulliseen 
muotoonsa käydyn ohjauskeskustelun jälkeen.  
7 Kyselytutkimuksen tulokset 
7.1 Maaseutuyksikön viranomaisroolien nykytila  
Yksi työn keskeisiä tavoitteita oli selvittää millainen on maaseutuyksikön 
viranomaisten käsitys omasta roolistaan tällä hetkellä. Työntekijöiden näkemyksiä 
kartoitettiin tehdyllä kyselyllä, joka lähetettiin kaikille maaseutuyksikön työntekijöille 
(18 henkilöä). Vastauksia kyselyyn saatiin 14 kappaletta, vastauprosentin ollessa 
tällöin 78 %. Tätä vastausprosenttia voidaan pitää erittäin hyvänä, ottaen huomioon 
henkilöstön lomat ym. poissaolot. Yhteenveto vastauksista on liitteenä 3. 
Vastaukset jakautuvat tasaisesti valvonnallisen ja valmentavan työotteen asteikolle, 
kuitenkin siten, että täysin valvonnallinen työote ei saanut yhtään vastausta. 
Tulokset käyvät ilmi kuviosta 10, jossa 1 vastaa täysin valvonnallista työtetta ja 6 
täysin valmentavaa työotetta. 
Suurin osa vastaajista oli tyytyväinen nykyiseen rooliinsa ja tästä johtuen roolin 
muuttaminen koettiin vähemmän mielekkääksi (kuviot 11 ja 12, jossa 1 vastaa arvoa 
ei ja 6 vastaa arvoa kyllä). Avovastauksissa tuotiin esille puoltavia argumentteja sekä 
valvonnallisen että valmentavan työotteen puolesta. Vuoteen 2020 tähtäävässä 
arvioinnissa 2/3 koki rooliinsa tulevan muutoksia (kuvio 13, jossa 1 vastaa arvoa ei ja 





Kuvio 10. Maaseutuyksikön henkilöstön näkemys viranomaisroolien nykytilanteesta.  
 
  
Kuvio 11. Maaseutuyksikön henkilöstön tyytyväisyys nykyiseen rooliin.   
 





   
Kuvio 13. Maaseutuyksikön henkilöstön näkemys nykyisen roolin muuttumisesta 
vuoteen 2020 mennessä. 
 
Huomattavaa oli, että useassa vastauksessa tuotiin esille tasapaino näiden kahden eri 
roolin välillä. Viranomainen voi olla valvoja, mutta valvojan lähestymistapa 
asiakkaaseen voi olla valmentava. Toisaalta esille tuli nykyisen organisaatiorakenteen 
asettemat rajoitteet, joiden perusteella sama viranomainen ei voi olla 
valmistelemassa hakemusta valmentajana, tehdä päätöstä viranomaisena sekä 
mahdollisesti vielä valvoa hakemuksen kohdetta valvojan roolissa. Myös eri roolien 
rajapinnalla liikkuminen koettiin  hankalaksi. Odotetusti kyselyssä tuotiin esille se, 
miten viranomaisroolin muuttuminen vaatii uudenlaista ajattelua, asennetta ja aikaa. 
Roolien muuttumisessa nostettiin esille esimiesten sitoutuminen ja esimerkki, mutta 
myös työtovereiden kannustus ja tuki koettiin tärkeänä. 
Positiivinen tulos oli se, että osa vastaajista oli pohtinut myös toimijan roolia että 
asiakkaiden näkökulmaa valmentamiseen.  
7.2 Asiakkaiden näkemys viranomaispalveluista 
Työn toisena päätarkoituksena oli selvittää asiakkaiden näkemyksiä 
viranomaispalveluista ja siitä, missä muodossa asiakkaat haluavat palvelua 
viranomaisilta.  Asiakasmielipiteitä kartoitettiin kohdennetulla kyselyllä, jossa 
kohderyhmän muodostivat luonnonmukaista kotieläintuotantoa harjoittavat 
asiakkaat. Kaikille Keski-Suomen kyseisille toimijoille (36 henkilöä) lähetettiin kysely 




ollessa tällöin 42 %. Tätä vastausprosenttia voidaan pitää riittävän kattavana 
aineiston luotettavuutta mitattaessa.  Yhteenveto vastauksista on liitteenä 4.  
Kaikki vastaajat olivat käyttäneet luonnonmukaisen tuotannon viranomaispalveluja ja 
vastaajista yli 10 % käytti palveluja kuukausittain (kuvio 14). Kyselyn tuloksien 
perusteella asiakkaat suosivat vahvasti puhelinta ja sähköpostia 
yhteydenottokeinoinaan (kuvio 15). Sähköposti on asiakkaille nopea ja vaivaton tapa 
lähestyä viranomaista, eikä se ole yhteydessä viranomaisen työaikoihin tai viraston 
aukioloaikoihin. Sähköpostin eduksi katsotaan myös se, että asiakkaalle jää kirjallinen 
dokumentaatio viranomaisen antamasta vastauksesta. Pienenä erikoisuutena 
voidaan pitää sitä, että sosiaalinen media ei saanut toimijoilta yhtään vastausta.  
 









Myös viranomaisten toivottiin olevan asiakkaisiin päin yhteydessä sekä sähköpostilla 
että puhelimella (kuvio 16). Myös kirjeen käyttöä toivottiin varsinkin oppaiden ja laa-
jempien kirjallisten materiaalien lähettämisessä.   
 
 
Kuvio 16. Asiakkaiden toivoma yhteydenottotapa viranomaisilta.   
 
Kyselyssä asiakkaat saivat tuoda esille ne peruselementit, jotka olivat heille tärkeim-
mät palvelukokemuksen kannalta. Kyselyn tulokset on esitelty sekä taulukko- että 
diagrammimuotoisena (taulukko 1 ja kuvio 17). Asiakkaat kokivat tärkeimmiksi ym-
märrettävän kielen ja sanojen käytön, asiantuntijuuden sekä palveluasenteen. Kyse-
lyn vastauksien todellinen yllätyksenä voidaan pitää sitä seikkaa, että palvelupisteen 
sijainti ei saanut vastaajilta yhtään kannatusta, vaikka maakuntauudistustyöryhmissä 
asia on useampaan kertaan noussut esille. Myöskin paikallistuntemus sekä digitaali-
set viranomaispalvelut saivat merkittävästi ennakko-odotuksia pienemmät kannatus-
prosentit. 
Kirjallisissa vastauksissa asiakkaat toivat esille useita muita hyvään palvelukokemuk-
seen liittämiään elementtejä. Esille nousivat luotettavuus viranomaisen antamiin tie-
toihin, aikataulujen sopivuus, yrittäjämyönteinen asenne, maalaisjärjen käyttö, viran-
omaisen tuki, asiakkaan tosissaan ottaminen, oikean viranomaisen löytäminen sekä 
viranomaisen asenne, joka ei saa olla hyökkäävä asiakasta kohtaan. Viranomaisten 




on vastauksien perusteella siitä, millaisella asenteella ja asennoitumisella viranomai-
nen asiakasta lähestyy ja palvelee.  
Taulukko 1. Asiakkaiden vastaukset eri palveluosa-alueiden tärkeydestä. 
 
Käytetään ymmärrettävää kieltä ja sanoja 86,7 % 
Palvelun asiantuntevuus 80,0 % 
Palveluasenne 66,7 % 
Ongelma otetaan nopeasti käsittelyyn 60,0 % 
Palvelun ystävällisyys 53,3 % 
Asia käsitellään mahdollisimman nopeasti 40,0 % 
Digitaalisten viranomaispalvelujen tarjoaminen 26,7 % 
Paikallistuntemus 20,0 % 
Palvelupisteen sijainti 0,0 % 




Kuvio 17. Asiakkaiden vastaukset eri palveluosa-alueiden tärkeydestä 
pylväsdiagrammina.    
 
8 Valmentava työote viranomaistoimintaan 
8.1 Valvonnallisen ja valmentavan toimintatavan asiakasarvot 
Tutkimustulosten perusteella asiakkaat kokivat palvelun onnistuneimmaksi silloin, 




kieltä ja sanoja. Asiakasarvoista siis tärkeimmäksi koettiin tieto ja taito. 
Asiantuntemus on vahvaa sekä valvonnallisessa että valmentavassa toimintatavassa. 
Sen sijaan eroja voidaan huomata verbaalisen toimintasektorin osalta. 
Valmentajuudessa asiakkaan kanssa ollaan samalla tasolla, jollon kommunikoinnin 
välineenä toimiva kieli ja terminologia, on oltava asiakkaalle tuttua ja 
ymmärrettävää. Valvonnallisessa mallissa asiakasta voidaan lähestyä kapula- ja 
virastokielisillä ohjeilla sekä päätöksillä, joiden ymmärtämisen ja avaamisen eteen 
asiakas joutuu käyttämään sekä ajallisia että emotionaalisia uhrauksia. Oheisessa 
kuviossa 18 on esimerkkinä ote tukioikeuksien mitätöintipäätöksen perusteluista 
asiakkaalle, jossa valmentavaa näkökulmaa ei ole huomioitu. 
  
 
Kuvio 18. Ote tukioikeuksien mitätöintipäätöksestä. (Iltasanomat 2016)  
 
Asiakaskyselyn perusteella toiseksi tärkeimmäksi asiakasarvoksi koettiin sekä 
palvelun ystävällisyys että viranomaisen palveluasenne. Palveluasenne sekä 
ystävällisyys ovat elementtejä, joihin asiakas reagoi tunteillaan ja usein 
tiedostamatta.  Molemmat vastauksessa tärkeäksi nostetut piirteet liitetään vahvasti 
valmentavaan työotteeseen, vaikka myös valvovassa työmallissa on mahdollista 
kohdata asiakas ystävällisesti. Asiakkaiden vaatimustason nousu kävi ilmi sekä 
määrämuotoisista että avoimista vastauksista. Työn vaatimustaso  on siis 
nousemassa ja tähän voidaan vastata astumalla valmentavan työmallin puolelle.  
Palveluasenteeseen liitettiin myös palvelun saatavuus. Saatujen vastauksien 




Nykyinen käytäntö siitä, että oikea viranomainen etsitään asiasanojen, ei henkilön 
nimen perusteella, aiheuttaa asiakkaille sekä ajallista että taloudellista menetystä ja 
heikentää tätä käyttä asiakkaan kokemaan arvoa. Nykyistä toimintatapaa voidaan 
reflektoida valvonnalliseksi, sillä valmentavassa mallissa asiakkaalle mahdollistetaan 
hänelle parhaiten sopiva yhteydenottokanava, johon voi sisältyä myös 
asiakaspalvelijan haku henkilön nimellä.  
Asiakkaat myös arvostivat kyselyn perusteella asioiden ripeää ottamista käsittelyyn 
sekä niiden ratkaisemista kohtuullisen ajan kuluessa. Sekä valvonnallisen että 
valmentavan toimintamallin tavoitteena on toiminnon läpimenoajan pysyminen 
lainsäädännön, tulossopimusten sekä muiden ohjaavien asiakirjojen ja tahojen 
asettamissa rajoissa. Valvonnallisen mallin vahvuutena on toiminnon suoraviivaisuus 
sekä suurten massojen käsittelyn nopeutuminen.  Valvonnallisessa mallissa 
suorituksessa korostuu enemmänkin tasalaatu ja virheettömyys. Valmentavan mallin 
mallin vahvuutena on puolestaan kehittyminen puolin ja toisin sekä uusien 
innovaatioiden mahdollistuminen.  Valmentavan mallin pullonkaulaksi voi helposti 
muodostua asiantuntijatehtävän haastellisuus ja kyky mukautua jokaiseen 
tilanteeseen uutena kohtaamisena, sillä kuhunkin tilanteeseen on luotava yksilöllinen 
ja tilanteen vaatimukset huomioon ottava toimintatapa. Tämä lisää myös 
suorittamiseen kuluvaa aikaa.  
Kyselyn tulosten sekä tehtyjen asiantuntijahaastattelujen perusteella asiakkaiden eri 
palvelutasot voidaan esittää neliportaisena mallinnuksena. Ensimmäisellä portaalla 
on tiedotus, jota tehdään yleisellä tasolla esimerkiksi maakunnan uutiskirjeen tai 
yleistiedotteen muodossa. Toisella portaalla on viestintä, jota tehdään 
kohdennetummin esimerkiksi luomutoimijoille suunnatun tiedotteen tai EU-
avustajille lähetetyn sähköpostiohjeen muodossa. Kolmannella portaalla on 
neuvonta, joka kohdentuu jo yksilötasolle tai enintään pienryhmille. Ylimmällä 
portaalla on valmennus, joka kohdentuu neuvonnan kaltaisesti yksilötasolle, mutta 
joka on sitovaa ja pyrkii tavoitteellisuuteen. Neliportainen mallinnus on kuvattu 






Kuvio 19. Palvelutasot tehtyjen kyselyjen ja haastattelujen perusteella.   
 
8.2 Valmentavan toimintatavan liittäminen maaseutuyksikön viran-
omaistoimintaan 
Siirtyminen valmentajan rooliin saattaa herättää usein enemmän kysymyksiä kuin 
vastauksia. Kysymys, joka usein tulee vastaan on se, miten voin olla yhtä aikaa sekä 
viranomainen että valmentaja.  Tällöin tullaan sen kysymyksen äärelle, mikä on 
asiakaslähtöisyyttä. Feargal Quinn määrittelee kirjassaan Asiakas ykköseksi 
asiakaslähtöisyyden seuraavasti:  
”Asiakaslähtöisellä tarkoitan yritystä, jossa kaikki tärkeimmät päätökset perustuvat 
kaiken voittavaan haluun palvella asiakasta paremmin.” (Quinn 1990, 13) 
Viranomaistoiminnassa asiakaslähtöisyys muuntuu siihen, että viranomaiset auttavat 
toimijoita tuntemaan säädösten vaatimukset, ymmärtämään niiden vaatimusten 




Valmentava työote saadaan mukaan maaseutuyksikön viranomaistoimintaan 
käytännön tekemisen, toiminnan ja esimiestyöskentelyn avulla. Työotteen 
toteuttaminen valmentajuutta soveltaen käy ilmi oheisesta kuviosta 20. 
  
 





Prosessissa korostetaan yhdessä oppimista eli mm. tiimivalmennusta tai prosessival-
mennusta, joihin otetaan vähintään yksi, ellei useampikin tiimikaveri mukana. 
Yhdessä työskentelyssä jokainen tunnistaa oman roolinsa ja rooleihin valitaan sopivin 
henkilö, jolla ei ole kiinteää eikä määrämuotoista tehtävänkuvaa.  
Valmentavassa johtamisessa keskeisimmät elementit ovat arvioinnit, palautteen 
antaminen ja sen saaminen, sparraus, taktinen suunnittelu ja jatkuva 
kehityskeskustelu. Kehityksen avain on ymmärryksessä. Osapuolet käyvät yhdessä 
läpi sitä, miksi jokin asia on tehtävä ja kuinka se tehdään. Lisäksi katsotaan 
kokonaisuutta, jotta toimittaisiin oikein.  (Seppä 2014, 38 ja 40.)  
Valmentavassa työotteessa tullaan toteuttamaan modernia turvallisuusajattelua, 
joka ei johda turvatason laskuun esimerkiksi elintarvikehygieniassa eikä myöskään 
tarkoita erityis- tai poikkeamatilanteiden huonompaa hoitamista eikä sormien läpi 
katsomista. Työhön kytketään määrätietoisesti ja toistuvasti visiot ja arvot. Samalla 
viranomaisten tekemää työtä tehdään laajalti tunnetuksi (esimerkiksi Keski-Suomen 
biokaasubuumi).   
Valmentava työote onnistuessaan parantaa työnteon mielekkyyttä ja 
merkityksellisyyttä, jolla puolestaan on suora vaikutus työnteon tehokkuutten ja 
innovatiivisuuteen (Dufva 2017, 32). 
Valmentajana toimiminen tulee olemaan haastavaa, mutta samalla myös 
mielenkiintoista, koska se edellyttää jokaisen asiakkaan kohtaamista ja heidän 
tarpeidensa tunnistamista sekä sitä kautta erilaisten toimintatapojen hyödyntämistä 
siinä, että asiakaskohtaamisessa päästään parhaaseen lopputulokseen.  Asiakkaiden 
kohtaamiseen ei ole olemassa mitään standardiratkaisua, vaan tällöin otetaan 
käyttöön myös laajasti viranomaisen osaaminen sekä substanssi- että 
kehittämisosaamista. Valmentavana viranomaisena toimiminen on jatkuvaa 





Valmentava ote tulee edellyttämään hyvää tiimityötä koko työyhteisön kesken, ei 
pelkästään  lähitiimin kanssa, joka tosin toimii merkittävänä voimavarana ja 
potentiaalina. Tiimityöllä saavutetaan ajan ja resurssien säästöä isoissa 
asiakaspalveluvolyymeissä sekä samalla mahdollisuus työnteon järkevään 
kehittämiseen kasvaa. Muita edellytyksiä on mahdollisimman matala 
organisaatiorakenne, jossa päätöksentekoa on delegoitu lähellä asiakasta oleville 
työntekijöille sekä ratkaisujen luominen ja niiden toteutusten johtaminen (Jalava 
2003, 67).  
Harva palvelua antava yritys oivaltaa, että palveluita ei voi kehittää vain asiakkaita 
varten, vaan niitä pitäisi tuottaa pikemminkin heidän kanssaan. Asiakkaat tulisi nähdä 
aktiivisina toimijoina ja vaikuttajina, sekä tuntea heidän prosessinsa riittävällä tasolla.  
Valmentajuuteen siirtymisen kokonaisvaltainen onnistuminen edellyttääkin lisäksi 
myös asennetta, tulevaisuuskuvan tuntemista, ymmärtämistä ja hyväksymistä sekä 
tarvittaessa tiukkana olemista. Viranomaisten on ensin itse tunnettava säädösten 
vaatimukset ja ymmärrettävä niiden tarkoitus ja tavoitteet. Erityistilanteiden 
hallinnan osaamisen ja neutrauliuden rooli tulee korostumaan, samoin puhumisen ja 
kuuntelun taidot (viestintä- ja vuorovaikutusosaamisen roolit).  
Kokonaisvaltainen onnistuminen voidaan valitun lean-mittarin kautta kuvata 
yhdistelmänä, jossa on lean pohjana ja sen päällä palvelumuotoilu sekä 
kokonaisarkkitehtuuri. Asia on kuvattu oheisessa kuviossa 21.  
Tässä työssä esille tuotujen tutkimustuloksien pohjalta ehdotetaan, että  Keski-
Suomen ELY-keskukselle rakennettaisiin omat asiakaspalveluperiaatteet, jotka 
ohjaisivat asiantuntijoiden ja viranomaisten päivittäistä työtä sekä motivoisivat 
siirtymistä valvojasta valmentajaksi. Ohessa on esitetty yksi vaihtoehto sekä tekstinä 
että kuviona (kuvio 22), jotka on rakennettu työn tekemisen yhteydessä saatujen 







Kuvio 21. Kokonaisvaltainen onnistuminen.    
 
Keski-Suomen ELY-keskuksen asiakaspalveluperiaatteet: 
 
Asiakkaan kanssa – palveleva ELY-keskus.  
- Olen tavoitettavissa asiakkaalle sopivalla tavalla 
- Tiedostan asiakkaan arvon ja teen työtä hänelle 
- Toimin asiakkaan kanssa tasa-arvoisena ja kuuntelen asiakkaan ääntä.  
- Asiantuntijana annan vastauksen asiakkaalle ripeästi ja luotettavasti.  






Kuvio 22. Asiakkaan kanssa - palveleva ELY-keskus. 
 
8.4 Tulosten hyödynnettävyys ja jatkokehittäminen 
Tässä työssä saatuja tuloksia voidaan kehittää eteenpäin ja hyödyntää maakuntauu-
distuksen yhteydessä sekä palveluja digitalisoitaessa valtakunnallisesti. Työn tuloksia 
voidaan suoraan hyödyntää Maakunta 2023 – visiota kohti pyrittäessä (kuvio 23).  
Työ tarjoaa myös lähtökohdan jatko-opinnäytetyölle, jossa kehitettäisiin palvelupro-
sesseja tehokkaammiksi mm. läpimenoaikaa lyhentämällä. 
Hallitus linjasi syyskuussa strategiaistunnossaan, että Suomessa julkishallinto lähet-
tää kansalaisille viestit vain sähköisessä muodossa vuodesta 2018 alkaen. Samassa 
yhteydessä päätettiin määrittää tiekartta palveluista, joita ryhdytään ensisijaisesti 
tarjoamaan ensisijaisesti sähköisessä muodossa. Tämä tekisi Suomesta toisen maan 
maailmassa (Tanska on ensimmäinen), jossa olisi siirrytty ensisijaisesti sähköiseen 







Kuvio 23. Maakunta 2023- visio. (Sosiaali- ja terveysministeriö sekä 
valtiovarainministeriö 2017) 
 
Siirtyminen uudenlaiseen palvelujen tuottamiseen ja käyttämiseen haastaa perintei-
set viranomaistoiminnot. Toisaalta päätös mahdollistaa asiakkaille uusia ja erilaisia 
palveluita, jotka eivät ole sidottu aukioloaikoihin tai viranomaisen läsnäoloon. Muu-
tos tulee merkitsemään sitä, että organisaatiolähtöisen mallin palvelut, jotka on pe-
rinteisesti tuotettu siilomaisesti ja vertikaalisesti muuntuvatkin alustatalouden mu-
kana vertikaalisesta horisontaaliseksi. Tällöin yhdestä siilosta ei tarvitse tuottaa kaik-
kia palvelun alapuolella olevia kerroksia, jolloin palveluntarjoaja voi keskittyä ylim-
pään kerrokseen (esuomi.fi 2017). 
Tämän työn tulokset ovat käytettävissä ja jatkokehitettävissä, kun viranomaispalve-
luja luodaan uuteen muotoon, sillä nykyistä toimintamallia ei ole mahdollista siirtää 
sellaisenaan tavoiteltuun maakunta- ja digiympäristöön, vaan prosesseja joudutaan 
muuntamaan ja palvelupolkuja muotoilemaan uudelleen sekä ottamaan käyttöön uu-
sia viranomaisten toimintatapoja. 
Työlle on mahdollisuus laatia seurantatutkimus, jossa tarkasteltaisiin tilannetta vuo-
den 2019 alussa sekä arvioitaisiin niiden kehittämistavoitteiden toteutumisastetta, 




9 Tulosten luotettavuus 
9.1 Reliabiliteetti 
Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten pysyvyyttä eli toistettavuutta. Tutkimuksen 
reliabiliteetti voidaan todeta, jos tutkimus voidaan toistaa ja saadaan sama tulos tai 
jos kaksi tutkijaa päätyy samaan tulokseen. (Hirsjärvi 2009, 226.)  Kanasen mukaan 
kehittämistutkimukselle ei ole omaa luotettavuustarkastelua, koska kehittämistutki-
mus ei ole oma tutkimusotteensa, vaan sekoitus laadullista ja määrällistä tutkimusta, 
jossa eri tutkimusosiot arvioidaan kunkin käytetyn menetelmän omilla luotettavuus-
kriteereillä (Kananen 2012, 166-167).  
Tutkittavan ilmiön ymmärrettävyyttä ja tutkimuksen luotettavuutta on lisätty käyttä-
mällä tutkimusmenetelmänä menetelmätriangulaatiota. Laadulliseen tutkimukseen 
on tätä kautta voitu lisätä haastattelu- ja aineistotutkimuksen rinnalle lomakekyselyt, 
joita harvemmin käytetään tutkimusmenetelmänä kvalitatiivisissa tutkimuksissa. 
Tässä työssä niiden käyttö on ollut asetettujen tutkimuskysymyksien selvittämisten 
osalta perusteltua.   
Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti voidaan ymmärtää tulkinnan samankaltai-
suutena tulkitsijasta toiseen. Kyseessä on tällöin eräänlainen tulkinnan ristiriidatto-
muus. Reliabiliteetti perustuu Kanasen mukaan tarkkaan dokumentaatioon, joka on 
kaiken tutkimuksen perusedellytys. Lisäksi hän tuo esille Mäkelän arviointiperusteet, 
jotka ovat aineiston riittävyys, aineiston kattavuus sekä analyysin arvioitavuus ja tois-
tettavuus. (Kananen 2008, 124.) 
Tässä tutkimuksessa on pyritty reliabiliteetti varmistamaan huolellisella dokumentaa-
tiolla sekä kirjaamalla ja perustelemalla tehdyt ratkaisut. Aineiston riittävyys on var-
mistettu eri metodologioiden käytöllä. Aineistoa on myös pyritty kattavasti käyttä-
mään eri tutkimusosioissa ja tehdyt analyysit ovat pohjautuneet saatuihin tuloksiin.   
Määrällisessä tutkimuksessa reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyyttä eli 
toistettavuutta. Tämä tarkoittaa sitä, että tutkimuksen tekijän tulee osoittaa, että hä-
nen tutkimuksensa tulokset eivät ole syntyneet sattumavaraisesti. Kyselytutkimuk-




paikkaan, jolloin seuraavilla kyselytutkimuksilla voidaan saada samankaltainen tulos, 
mutta ei täysin vastaavaa. 
9.2 Validiteetti 
Tutkimuksen validius tarkoittaa tutkimusmenetelmän tai esimerkiksi kyselylomak-
keen kykyä mitata juuri sitä, mitä sen on tarkoituskin mitata. Tutkimustulosten tulee 
antaa totuudenmukainen kuva tutkimuskohteesta. Tutkimuksen validiuden kannalta 
tärkeää on pohtia, miten liittää abstrakti käsite empiiriseen maailmaan, jotta käsit-
teellä on vastaavuus tutkittavien maailmassa. Oleellista on myös se, miten tutkija on 
onnistunut käsitteen rajauksessa ja määrittelyssä. Validius on tutkimuksen kannalta 
oleellisin tekijä, sillä validiteetti mittaa tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, 
mitä on haluttu tutkia. (Hirsjärvi 2009, 226.) 
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuusuhkiin voidaan varautua jo etukäteen 
suunnittelemalla tutkimusasetelma mahdollisimman hyvin (Kananen 2008, 123). 
Tässä työssä on pyritty varmistamaan validiteetti määrittelemällä molempien kysely-
jen populaatio tarkasti perusteluineen. Kyselyt on tehty määritellyille populaatioille 
kokonaistutkimuksena eli kaikille perusjoukon jäsenille on toimitettu kysely, jolloin 
mahdollisen otannan aiheuttama epävarmuus tutkimustuloksista on poissuljettu.   
Maaseutuyksikön työntekijöille suunnatun kyselyn vastausprosentti oli 78 % ja luo-
mukotieläintuotannon asiakkaille suunnatun kyselyn vastausprosentti oli 42%. Vas-
tausaineiston voidaan täten todeta olevan riittävä ja kattava. Tuloksien voidaan kat-
soa edustavan myös hyvin koko perusjoukkoa molempien kyselyjen osalta. Tutkimuk-
sen sisäinen validiteetti on pätevä, koska kvantitatiivisella tutkimusmenetelmällä on 
mitattu juuri niitä seikkoja, joita on tullut asetettujen tutkimuskysymyksien perus-
teella tutkia.  
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuusarvion tekeminen on haastavampaa kuin 
kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Kananen 201, 172). Tutkimuksen luotettavuutta on 
haluttu parantaa täsmällisellä raportoinnilla tutkimuksen yksityiskohdista (mm. teo-
reettiset lähtökohdat sekä niiden liittyminen tutkimukseen, aineiston keruu ja ana-




löydetty vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin sekä perustelemaan tehdyt ha-
vainnot.  
Menetelmätriangulaation avulla saatiin samansuuntaisia tutkimustuloksia sekä asian-
tuntijahaastatteluista että kyselyistä. Kyselyt antoivat perusaineiston, jota haastatte-
lut täydensivät ja tukivat. Menetelmät täten limittyivät ja niiden kautta tutkija pystyi 
hahmottamaan kokonaiskuvan aiheesta. Valittu lähestymistapa osoittautui täten 
työn etenemisen ja tulosten kannalta oikeaksi vaihtoehdoksi.   
 
10 Pohdinta 
Maailma ja ympärillämme oleva yhteiskunta muuttuu kiihtyvällä vauhdilla koko ajan 
(Rubin 2010, 18). Tämä pysyvä muutoksen tila on heijastunut myös valtion 
aluehallintoon ja viranomaisiin. Valtion aluehallintoa parannettiin edellisen kerran 
vuonna 2010. Aluehallinnon uudistuksessa lääninhallitusten, työ- ja 
elinkeinokeskusten, alueellisten ympäristökeskusten, ympäristölupavirastojen, 
tiepiirien ja työsuojelupiirien työsuojelutoimistojen tehtävät koottiin kahteen 
monialaiseen viranomaiseen, joita ovat aluehallintovirastot (AVI) sekä elinkeino-, 
liikenne- ja ympäristökeskukset (ELY-keskus). Ahvenanmaalla valtion 
aluehallintoviranomaisena toimii Ahvenanmaan valtionvirasto. Elinkeino-, liikenne- ja 
ympäristökeskuksia syntyi 15 kpl. 
Tehdyistä organisaatiorakennemuutoksista huolimatta aluehallintoa ollaan jälleen 
uudistamassa hyvin voimakkaasti ja sitä pidetään tällä hetkellä Suomen historian 
mittavimpana uudistuksena, jonka tavoitteena on sovittaa yhteen valtion 
aluehallinto ja maakuntahallinto sekä yksinkertaistaa julkisen aluehallinnon 
järjestämistä (valtio, alueet ja kunnat). Hallitusohjelman mukaan ensisijaisena 
ratkaisuna on toimintojen keskittäminen tehtäviltään ja toimivallaltaan selkeille 
itsehallintoalueille, maakunnille. Keskittämisessä noudatetaan 
valtionvarainministeriön julkaisemaa aluehallintovirastojen virastorakenteen 
muutospolkua (kuvio 24), jossa asiakkuuden lisäksi painotetaan selkeyttä, 





Muutokset tulevat koskettamaan useita viranomaisia, sillä maakunnille siirtyy 
tehtäviä ELY-keskuksista, TE-toimistoista, aluehallintovirastoista, maakuntien liitoista 
ja kunnista. ELY-keskukset, TE-toimistot ja maakuntien liitot lakkaavat 1.1.2019 lukien 
(Alueuudistus.fi). 
 
Kuvio 24. Valtiovarainministeriön julkaisema aluehallintovirastojen virastorakenteen 
kehittämispolku. (Valtiovarainministeriö 2015.) 
 
Tuleva muutos on nopea ja voimakas sekä herättää kysymyksiä viranomaisten 
tulevasta roolista. Kaavailtu muutos luo voimakkaita paineita perinteisen työyhteisön 
ja virkamiestoiminnan toimintamallien kehittymiseen ja uudistumiseen. Asiakkaan 
kannalta olennaisinta on, että asiakkaan arvo huomioidaan ja että asiakas saa sekä 
uudistuksen aikana että uudistuksen jälkeen haluamansa palvelut. Miten tämä on 
sitten mahdollista jatkossa? Eräs ratkaisuvaihtoehto tähän havaittuun seikkaan voisi 
olla näkökulman muuttaminen perinteisestä valvoja ja tarkastaja – asetelmasta 
asiakkaan kanssa – asetelmaan. Valvojasta muuntautuisikin valmentaja ja 
asiantuntijasta auttaja,  jolloin vastakkainasettelusta pyrittäisiin irti ja asiakas saisi 





Nykyisessä murrostilanteessa olisi luontevaa luoda suuntaviivoja viranomaisten 
uusille toimintamalleille, jotka sitten voidaan tapahtuvan aluehallintouudistuksen 
yhteydessä suunnitelmallisella esimiestyöskentelyllä integroida osaksi työyhteisöä. 
Psykologisen pääoman vahvistamisessa valmentava työote on mitä parhain työkalu. 
Valvonta tulee muuttumaan väistämättä. Vanha malli, jossa valvoja valvoo ja valvot-
tava on vain kohde, ei jatkossa enää riitä muuttuvassa maailmassa, jossa asiakkaiden 
osaamistaso nousee koko ajan ja tietoa saa yhä helpommin ja nopeammin. Digitali-
saation myötä valvojien on välttämätöntä luopua vanhoista kaavoista ja löydettävä 
uusia keinoja tukea asiakasta. 
Valvojasta valmentajaksi – muutosprosessiin innostavana tekijänä on tietoisuus vi-
ranomaisen roolin muuttumisesta yhteiskunnan muutoksien myötä. Viranomaisen 
työ on yhä enemmän asiakkaiden ohjaamista ja tiedon jakamista sekä syvällistä vuo-
ropuhelua sidosryhmien kanssa. Perinteinen virkamies on voinut keskittyä omaan eri-
tyisosaamisalaansa, mikä on johtanut organisaatiorakenteiden siiloutumiseen.  
Työn tulevaisuuden asettamat vaatimukset kuitenkin ravistelevat näitä käsityksiä, 
sillä onnistuaksemme palvelemaan asiakkaita jatkossa, meidän pitää pystyä muutta-
maan toimintatapojamme ja työkulttuuriamme entistä avoimempaan ja yhteistyötä 
asiakkaan kanssa korostavaan suuntaan.  
Valmentajuus vaatii paljon viranomaiselta, mutta myös asiakaskunnassa voidaan jou-
tua havaitsemaan muutosvastarintaa, sillä valmentava asiakkuus antaa lisää tilaa 
myös asiakkaille ja ohjaa sekä kannustaa asiakkaita myös itse toimimaan sekä etsi-
mään aktiivisesti ratkaisuja sekä sitoutumaan yhteisiin pelisääntöihin. 
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Liite 5. Suostumuslomake haastatteluun  
 
 
Suostun osallistumaan tämän opinnäytetyön haastatteluihin / keskusteluihin 
ja annan luvan käyttää kertomaani aineistona tässä opinnäytetyössä. 
 
Olen tietoinen, että tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voin ha-





















Liite 6. Teemahaastattelun runko 
 
- Vuorovaikutus viranomaisen ja asiakkaan välillä (läsnäolo, kuuntelu, elekieli, tapa ky-
sellä ja kommunikoida)? 
 
- Vuorovaikutuksen haasteet? 
 
- Mitä ovat valmentavat elementit viranomaistyössä? 
 
- Viranomaisen ammattitaito ja rohkeus? 
 
- Valvojan tavoitteet? 
 
- Valmentajan tavoitteet? 
 
- Vastuun siirtäminen ja asiakkaan sitoutuminen (omatoimisuus)? 
 
- Toteutuskeinot? 
 
 
